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А - амортизация основных средств за период; 
Ii - индекс инфляции с начала отчетного периода; 
Np - выручка от реализации продукции. 
Общий анализ вымывания капитала показывает, что глав-
ной причиной неплатежеспособности организации и возмож-
ного её банкротства является убыточная деятельность в ана-
лизируемый период. Анализ конкретных показателей по от-
дельным факторам позволяет подтвердить, что основными 
причинами вымывания капитала при убыточной деятельности 
в условиях кризиса становится неэффективное использование 
оборотного капитала и ряд внешних причин. Это подтвер-
ждают практика судебных дел по банкротству. 
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ЭВОЛЮЦИЯ ТЕОРЕТИЧЕСКИХ КОНЦЕПЦИЙ МЕНЕДЖМЕНТА 
ПРОИЗВОДСТВЕННО-ХОЗЯЙСТВЕННЫХ СИСТЕМ 
 
На протяжении XX века менеджмент выступал в роли 
фактора, организующего экономическую деятельность. По 
мере накопления и практического закрепления знаний проис-
ходило формирование принципов эффективного руководства. 
В условиях современного индустриального роста впервые эти 
принципы были сформулированы классиками теории управ-
ления: А. Файолем, Ф. Тейлором, Г. Эмерсоном. Наиболее 
комплексные и сложные концепции руководства, разработан-
ные в пятидесятые - семидесятые годы, связаны с системным 
и ситуационным подходами к управлению. Казалось, что «со-
циальная технология» менеджмента уже достаточно хорошо 
разработана и в дальнейшем от нее потребуется только уточ-
нение частных деталей. 
 
Теория экономического развития и эволюции управления 
Но в конце столетия привычное положение вещей стало 
быстро меняться. Накопленный десятилетиями практический 
и теоретический опыт все чаше стал оказываться бесполезен. 
Многие хорошо знакомые компаниям изменения рыночной 
конъюнктуры стали быстро менять свой характер. Из дис-
кретных и невзаимосвязанных они стали превращаться в си-
стемные. Обновление продукции и технологий, технологиче-
ские прорывы и разрушение традиционных границ отраслей и 
рынков, падение спроса и утрата прибыльности одних обла-
стей деятельности и стремительный рост других происходят 
непрерывным потоком, и каждое такое изменение по цепочке 
вызывает серию новых. Этот этап экономического развития 
получил название постиндустриальной эпохи. Один из наибо-
лее авторитетных исследователей менеджмента П. Друкер 
образно назвал ее «эпохой без закономерностей». 
Современные специальные теоретические концепции ме-
неджмента, призванные обеспечить эффективность практиче-
ского руководства в постиндустриальную эпоху, в области 
экономики опираются на исследования Н.Д. Кондратьева и 
Дж. Шумпетера. 
Первый из них статистически обосновал существование 
больших циклов деловой активности и доказал, что в их ос-
нове лежат крупнейшие технические открытия и технологи-
ческие изобретения. Он признавал присутствие в научно-
технических открытиях элемента творчества и случайности. 
Но утверждал, что: «Изобретения могут быть, но могут оста-
ваться недейственными, пока не появятся необходимые эко-
номические условия для их применения», и, следовательно: 
«Самое развитие техники включено в закономерный процесс 
экономической динамики». 
Признав заслуги Н.Д. Кондратьева в исследовании техно-
логических циклов, современные исследователи часто обхо-
дят стороной его идеи об иерархическом характере коротких, 
средних и длинных циклов, а также о взаимной увязке длин-
ных циклов с явлениями политической и социальной жизни. 
Основной заслугой Дж. Шумпетера, автора книги «Теория 
экономического развития», принято считать признание глав-
ным действующим лицом процесса экономического развития 
предпринимателя. Именно предприниматели внедряют новые 
хозяйственные идеи и создают тем самым новые волны дело-
вой активности. По утверждению Дж. Шумпетера, примене-
ние новых идей приводит к формированию «новой комбина-
ции средств производства», охватывающей пять случаев: 
• новый продукт; 
• новая технология производства или область использова-
ния существующего продукта; 
• новые рынки сбыта; 
• новые источники сырья или полуфабрикатов; 
• новый способ организации, создающий предприятию 
исключительно выгодные позиции в конкуренции. 
Подобные нововведения вызывают, по терминологии ав-
тора, дискретное изменение привычной траектории хозяй-
ственного оборота, действуя на него, как внешняя сила, сме-
щая от состояния равновесия и создавая экономическую ди-
намику. Обратной стороной экономического развития являет-
ся статика, то есть привычная траектория кругооборота, когда 
новым достижением начинает пользоваться все большее чис-
ло предприятий и происходит самопроизвольное смещение 
экономики к состоянию равновесия. 
Именно на такой основе и сформировалась современная 
эволюционная концепция менеджмента, которая считает не-
прерывное развитие стратегий, систем и структур управления 
основным условием обеспечения эффективности руководства 
в наше неспокойное время. При этом все внешние изменения 
и внутренние инновационные процессы рассматриваются не 
как случайные дискретные ситуации, а как взаимосвязанные 
элементы обшей экономической эволюции. 
Методология эволюционной концепции менеджмента по-
строена на изучении истории развитии и типизации практиче-
ских стратегий, систем и структур управления предприятия-
ми, видов внешней изменчивости и отборе соответствующих 
типовых организационных решений, оптимизации возможных 
вариантов разработки и внедрения организационных новов-
ведений 
Основным ограничением в такой методике является ниве-
лирование типовыми решениями индивидуальных особенно-
стей компаний. А именно такие особенности, представляю-
щие собой «новые комбинации средств производства», лежат 
в основе конкурентных преимуществ и определяют направле-
ния дальнейшей эволюции теории и практики менеджмента. 
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Кроме того, подробно обосновав методы управления 
внедрением нововведений, новая теория так и не смогла 
определить природу инновационных процессов. Далее при-
знание того факта, что за появлением технических и органи-
зационных нововведений стоит загадочная личность изобре-
тателя и предпринимателя, изредка озаряемого гениальными 
идеями, дело пока так и не пошло. 
В поисках новой парадигмы 
В ситуации, когда прежние закономерности перестали 
действовать, правильное воспроизведение традиционных 
принципов эффективного менеджмента уже далеко не всегда 
способно гарантировать предприятиям достижение желаемых 
результатов: уровня доходности, прибылей, роста, что приво-
дит многих специалистов в области управления просто в шо-
ковое состояние. В обществе возникла устойчивая потреб-
ность в создании новой парадигмы управления, эффективной 
в условиях систематических внешних изменений. 
Как правило, поиск подобных интеллектуальных инстру-
ментов заставляет специалистов выйти за узкоспециальные 
рамки. Так и в теории менеджмента может оказаться полез-
ной попытка рассмотреть существующие проблемы с высоты 
более общих теоретических концепций. Это позволит лучше 
объяснить все многообразие сменяющих друг друга, зачастую 
кажущихся взаимно противоречивыми явлений окружающего 
мира. Получившаяся картина может стать теоретической ос-
новой новой парадигмы управления. 
Не находя решения новых проблем с помощью своих тра-
диционных методов, в настоящее время теория менеджмента 
как раз и пытается найти ответ на новые запросы общества за 
пределами узкоспециальных рамок. Одно из распространен-
ных направлений поиска состоит в попытке использования в 
исследованиях систем управления предприятиями и органи-
зациями общих принципов эволюции сложных систем. В от-
личие от традиционной системной методологии, в данном 
случае речь идет о логике эволюции естественных систем 
различной природы. 
К необходимости формулирования подобной теории, опи-
сывающей эволюцию сложных систем, примерно в одно и то 
же время пришли ученые в различных областях знания: в 
физике, химии, биологии, языкознании, психологии, геоло-
гии, экономике. Как оказалось, в основе формирования си-
стемных свойств и усложнения структуры столь разнородных 
объектов лежат одинаковые закономерности. Появившаяся в 
результате исследований новая научная дисциплина настоль-
ко нетрадиционна, что еще не успела обрести общепринятое 
название. Наиболее часто ее называют теорией хаоса или 
синергетикой. 
В результате синтеза узкоспециальных знаний естествен-
ных наук и современной системной методологии было сдела-
но основополагающее открытие: свойство самоорганизации 
сложных систем. Это свойство означает самопроизвольное 
упорядочивание внутренней структуры системы, что прояв-
ляется в установлении между её элементами так называемых 
дальних корреляций, т. е. увеличении жесткости и дальности 
связей. 
Для объяснения этого явления еще в 1945 году И. Приго-
жиным при изучении динамики неравновесных систем была 
введена теорема о минимальном производстве энтропии. В 
соответствии с этой теоремой любая система всегда стремит-
ся к «стационарному состоянию, соответствующему мини-
мальному производству энтропии, компенсирующему воздей-
ствие внешних связей, производящих отрицательную энтро-
пию». Таким обратом, указанную теорему И. Пригожина 
можно трактовать как утверждение, что каждая система по 
принципу экономии внутренних ресурсов стремится к равно-
весному состоянию с максимальным уровнем дезорганиза-
ции, допустимым внешними разрушающими воздействиями, 
которым система вынуждена противостоять. Соответственно, 
чем сильнее внешние воздействия, тем сильнее должны быть 
взаимосвязаны элементы системы и тем выше ее уровень 
самоорганизации. 
Под влиянием внешних антиэнтропийных воздействий в 
процессе самоорганизации структурные связи внутри систе-
мы увеличивают свою дальность и жесткость, порождая тем 
самым потоки отрицательной энтропии для своих элементов. 
А те, в свою очередь, либо увеличивают степень собственной 
организации, либо разрушаются, производя рост энтропии. 
При достижении максимальной жесткости связей система 
приобретает свойства самоорганизованной критичности, из-
вестной в теории катастроф. В этом состоянии система мак-
симально чувствительна ко всем внешним и внутренним воз-
действиям - флуктуациям. Даже самые незначительные собы-
тия могут вызвать в такой системе цепную реакцию и приве-
сти к разрушению сформировавшейся структуры, после чего 
начинается новый цикл самоорганизации. При этом в ее об-
новленной структуре теряется информация о прошлом состо-
янии, что и делает процесс эволюции необратимым. Такой 
переход системы называется бифуркацией. 
Механизм реакции системы на внутренние и внешние 
флуктуации может быть различен. В состоянии, близком к 
равновесию, мелкие флуктуации могут подавляться, и систе-
ма быстро возвращается в исходное состояние. 
Но если дисперсия внешней или внутренней флуктуации 
превышает критический порог, система, оказавшись перед 
перспективой необратимой дезорганизации, может восполь-
зоваться альтернативой и перейти на более высокий уровень. 
Находясь на этом более высоком уровне иерархии, она может 
ограничить амплитуду флуктуаций на нижестоящем уровне, 
не давая им достичь опасного порога. 
Так в структуре системы формируется новый, более высо-
кий иерархический уровень, выполняющий управленческую 
функцию. Если внешние или внутренние флуктуации носят 
постоянный периодический характер, то этот уровень сохра-
няется также постоянно. Но если флуктуации были дискрет-
ными и случайными, то этот уровень, решив свою задачу, 
может перестать существовать. Таким образом, система огра-
ничивает активность своих излишне активных элементов, а 
макросистема ограничивает ее собственные флуктуации. 
В соответствии с принципом необходимого многообразия 
У.Р. Эшби для сведения возможного разнообразия состояния 
системы и внешней среды к одной линии поведения, необхо-
димо применить достаточно большое разнообразие воздей-
ствий на объект. Поэтому, переходя на новый, более высокий 
уровень самоорганизации, система вначале может обрести 
структуру, удаленную от равновесия, но адекватно отражаю-
щую сложность внешней среды, когда за реакцию на каждый 
стабильный источник внешних флуктуаций отвечает один из 
элементов системы. После такого этапа самоорганизации в 
соответствии с теоремой о минимуме производства энтропии 
система эволюционирует в сторону равновесия, совместимого 
с внешними связями. 
 
Краткая история времени 
Причиной появления элементарных флуктуаций, порож-
дающих самоорганизацию, является пересечение двух хаосов. 
Для естественных наук это означает наложение на первичное 
хаотическое состояние материи другого хаоса, которым, ско-
рее всего, является реликтовое излучение, наполняющее все-
ленную, температура которого находится в пределах трех 
градусов по шкале Кельвина. Внешние флуктуации возника-
ют из-за отрицательных энтропийных связей со стороны мак-
росистемы. Внутренние флуктуации бывают вызваны элемен-
тарным диссипативным хаосом, который, резонируя через 
жесткие связи элементов системы, переходит на вышестоя-
щие уровни. Далее по жестким структурным связям эти флук-
туации усиливаются и переходят на более высокие уровни 
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космического, геологического, биологического и социального 
развития. 
Такая природа возникновения флуктуации в системах в 
состоянии самоорганизованной критичности в определенной 
степени может открыть глаза на механизм формирования 
изменчивости и роста системных свойств в естественных 
сложных системах. 
В истории науки и раньше имели место попытки объясне-
ния эволюции и развития исследуемых объектов через их 
системные свойства. Так, в 1798 году вышло в свет первое 
издание труда Т. Мальтуса «Опыт о законе народонаселения». 
В этой работе в качестве основы социального и экономиче-
ского развития рассматривается свободная конкуренция ры-
ночной экономики, направлявшая общую эволюцию обще-
ства посредством распределения ресурсов под влиянием 
«убывающей производительности последовательных затрат». 
В 1859 году Ч. Дарвин опубликовал свое «Происхождение 
видов путем естественного отбора», в котором «показал, что 
если начать с изучения не отдельных особей, а сообществ или 
популяций, то можно понять, как индивидуальная изменчи-
вость, подверженная селекционному давлению, претерпевает 
«дрейф». 
В 1872 году Л. Больцман дал статистическое обоснование 
второго начала термодинамики, на основе которого «пытался 
доказать, что мы не можем понять второе начало термодина-
мики, а также предсказанное им спонтанное возрастание эн-
тропии, исходя из отдельных динамических траекторий. Для 
этого надо брать в качестве исходного пункта большую попу-
ляцию частиц. Возрастание энтропии, с точки зрения. Больц-
ман, является глобальным «дрейфом», возникающим в ре-
зультате бесчисленных столкновений между частицами». 
Сходство приведенных теорий не могло не обращать на 
себя внимание. В 1935 году Б. Рассел пишет, например: «Тео-
рия Дарвина была, в сущности, перенесением на животный и 
растительный мир экономики свободного предприниматель-
ства и опирается на теорию народонаселения Мальтуса». 
Но все приведенные выше авторы приходили к своим вы-
водам независимо друг от друга и не претендовали на откры-
тие закономерностей всеобщего характера. Эти исследовате-
ли ясно осознавали необходимость перехода при поиске ис-
точника эволюционного движения от отдельных элементов к 
их сложным совокупностям и анализу внешних ограничений: 
популяциям и ареалам обитания, конкуренции и ограничен-
ным природным ресурсам, совокупности элементарных ча-
стиц в изолированном объеме. Но сам источник движения, 
приводящий к последовательной дифференциации и услож-
нению структур изучаемых объектов, оставался для них неяс-
ным, что прямо признавали и Ч. Дарвин и Л. Больцман. 
Признание факта эволюции систем означало отказ от 
симметричности времени в научной картине мира: все эволю-
ционные процессы однонаправлены и необратимы. Время, 
таким образом, становилось ключевым системообразующим 
фактором мирового развития. 
Эти выводы в целом были в начале XX века подтвержде-
ны В.И. Вернадским, который обнаружил диссиметрию (раз-
личие правого и левого) структуры «живого вещества» и свя-
зал это свойство с одно направленностью развития: «Время 
натуралиста необратимо. Оно направлено в сторону жизнен-
ного порыва и творческой эволюции». А на основе существо-
вания аналогичных особенностей в геологическом строении 
Земли и Космоса, В.И. Вернадский пришел к выводу о все-
общем характере эволюционных законов и распространил их 
и на исторический процесс. 
Теперь современная системная методология позволяет 
объединить результаты всех разрозненных дисциплин в одну 
общую картину эволюции и создать так называемую историю 
времени. Эта история начинается с Большого Взрыва, поло-
жившего начало нашей Вселенной, и включает в себя форми-
рование галактик и звездных систем, геологическое развитие 
Земли, эволюцию биологических видов и историю человече-
ства. 
Каждый раз переход эволюционного процесса в новую 
фазу и появление систем более высокого класса бывают свя-
заны с ростом системных свойств сложных объектов и фор-
мированием более высоких иерархических уровней во все-
ленской суперсистеме. Причиной скачков самоорганизации 
являются элементарные флуктуации, усиливающиеся по мере 
перехода через жесткие структуры более высоких уровней 
системной иерархии. Подобный рост самоорганизации, сле-
дуя второму закону термодинамики, может происходить 
только при больших затратах энергии, источником который 
служит дезорганизация и разрушение систем более низких 
уровней иерархии 
В биологии это означает развитие видов за счет использо-
вания питательных минеральных веществ и уничтожение 
других видов. Человеческая история, как об этом говорит, 
например, Л.Н. Гумилев, основана на изменении ландшафтов 
обитания этносов и переработки материальных ресурсов. 
Таким образом, процессы самоорганизации и разрушения 
протекают параллельно и уравновешивают друг друга, предо-
храняя вселенскую суперсистему от разрушения. 
Получается, что по своей природе человек является для 
природы высшим звеном эволюции, через которое замыкает-
ся управляющий контур обратной связи, происходит модели-
рование законов всего мироздания и вся система сохраняется 
от разрушения. 
На основании вышесказанного можно констатировать, что 
эволюция экономических систем происходит за счет роста 
энтропии природной среды, выражающейся в использовании 
минеральных и биологических ресурсов. При этом, чем выше 
внутренняя энтропия экономической системы, тем меньше 
антиэнтропийное воздействие она оказывает на внешнюю 
среду и тем экономичнее оказывается ее деятельность. Это 
дает системе преимущество перед конкурентами, но только 
до тех пор, пока кто-то не создаст другую систему с более 
высоким уровнем самоорганизации. 
 
Масштабы и многообразие 
Теория эволюции систем позволяет по-новому взглянуть 
на развитие принципов эффективного управления. В основе 
самоорганизации лежит стремление предприятий обеспечить 
многообразие реакций, адекватное многообразию внешних 
воздействий, при котором организация сможет проводить 
осознанную стратегию достижения целей. А рост внутренней 
энтропии обеспечивается использованием положительного 
эффекта масштабов и внутренней взаимосвязью видов дея-
тельности, за счет чего снижаются затраты ресурсов на обес-
печение эффективности внешней стратегии. Таким образом, 
оптимизируются обе составляющие эффективности, опреде-
ляемой как соотношение эффекта и затраченных на его до-
стижение ресурсов. Один из наиболее известных исследова-
телей организационного поведения А. Чандлер в теории ме-
неджмента обозначил этот принцип как «масштабы и много-
образие». 
Представление о двойственной природе эффективности 
широко распространено в экономике и теории управления. 
Так, понятиям масштабов и многообразия А. Чандлера соот-
ветствуют понятия статической и динамической эффективно-
сти у Дж. Шумпетера, внутренней и внешней эффективности 
у Р. Акоффа. 
При этом остается только удивляться, насколько точно 
описания принципов экономической статики и динамики Дж. 
Шумпетера, масштабов и многообразия А. Чандлера соответ-
ствуют понятиям внутренней энтропии и внешних антиэн-
тропийных связей в теореме И. Пригожина. 
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Скачки самоорганизации возникают на основе генериро-
вания и внедрения внутри организаций технических и органи-
зационных нововведений. Любая идея нововведения, возник-
шая в голове какого-нибудь инженера или менеджера, по 
сути, и представляет собой флуктуацию. 
Как показывают результаты ряда исследований, появле-
ние идеи нововведения является результатом творческого 
процесса сотрудников внутри фирмы, который практически 
никак не связан с состоянием спроса и рыночными изменени-
ями. Только на более поздних этапах исследования новая 
идея проходит отбор на предмет возможности ее коммерче-
ского использования. 
Исследователи природы инновационных процессов Р. 
Наяк и Д. Каттерингхем утверждают: «Часто поиски рынка 
проводятся сразу после того, как проблема оказывается ре-
шенной. В некоторых случаях такие исследования проводятся 
одновременно. Но нам не удалось обнаружить ни одного 
примера, когда рынок требует реализацию конкретного про-
рыва до тех пор, пока его не осуществил изобретатель». В 
полной мере все вышесказанное касается и организационных 
нововведений. 
Естественно, что, как утверждал еще Н.Д. Кондратьев, 
успешно реализуются только те нововведения, для которых 
находятся соответствующие рынки и области применения. 
Именно таким образом на пересечении двух видов случайных 
флуктуаций: внутренней инновационной и внешней макро-
экономической рыночной изменчивости, формируется страте-
гия компании, ее система и структура управления. Но взаимо-
связь этих двух видов изменчивости не является просто при-
чинно-следственной. Скорее оба процесса являются след-
ствием общей причины, направляющей движение эволюции. 
В практике руководства это и есть пересечение двух хаосов, 
на границе которых возникает самоорганизация. 
Таким образом, если появление каждой конкретной идеи 
нововведения является делом случайным, то статистически 
вся их совокупность позволяет поддерживать существование 
макроэкономической системы и обеспечивает закономерное 
исправление эволюции. Как только многообразие идей исся-
кает, например, при формировании неконкурентной структу-
ры рынка, а управляющий уровень не обеспечивает адекват-
ного воздействия, система разрушается. Именно так произо-
шло с советской экономикой, основанной на масштабности, 
когда в мире стало нарастать многообразие нововведений. 
 
Эволюция организаций 
История важнейших организационных нововведений, свя-
занных с эволюцией стратегий, систем и структур управления 
предприятиями, вполне может описываться через сочетание 
процессов самоорганизации и последующего роста внутрен-
ней энтропии. В частности, это касается формирования трех 
типовых групп функциональных стратегий и соответствую-
щих уровней систем управления: оперативного, инновацион-
ного стратегического. Появление стратегий недифференциро-
ванного роста и систем оперативного управления предприя-
тиями было следствием усложнения внутренней среды ком-
паний. Благодаря выделению на более высокий структурный 
уровень функции управления, были наложены ограничения 
на самопроизвольный рост подразделений, деятельность ко-
торых стала подчиняться общему руководству. Без наложения 
таких антиэнтропийных связей развитие подразделений в 
соответствии со своими собственными целями способно было 
нарушить устойчивость всей системы и полностью ее разру-
шить. 
Уровень комплексного маркетингового и инновационного 
управления сформировался для выработки реакции на внеш-
ние систематические изменения продуктовой и рыночной 
дифференциации. Само по себе появление новых регулярных 
возмущений внешней среды потребовало не только формиро-
вания новой стратегии управлении, но и перестройки систем 
и структур управления компаний. То есть начало процесса 
дифференцирования рынков одновременно являлось разовым 
стратегическим возмущением. Организационной реакцией на 
него стало создание в фирмах временных комиссий и адми-
нистративных проектов, которые ликвидировались после 
окончания реорганизации. 
Постоянные системы стратегического управления и пред-
принимательские стратегии возникли только после того, как 
внешние стратегические изменения тоже стали систематиче-
скими. 
Таким образом, все три уровня систем управления компа-
ниями стали решать задачу по сведению всего многообразия 
внешних возмущений и внутренних нововведений к одной 
эффективной стратегии. 
Аналогичным образом происходит эволюция стратегий 
диверсификации фирм. В отличие от функциональной страте-
гии, которая определяет место и цели каждой функции хозяй-
ственной деятельности в работе всех уровней системы управ-
ления, стратегия диверсификации представляет собой способ 
системной интеграции всех областей деятельности компании. 
На этапе усложнения внутренней структуры и формиро-
вания нового уровня системы управления, диверсификация 
обеспечивает неуязвимость компании по отношению к но-
вым, плохо изученным внешним возмущениям. В связи с 
этим, области деятельности компании должны иметь мини-
мальную взаимосвязь, чтобы угрозы каждой из них не влияли 
на остальные. Такая стратегия получила название невзаимо-
связанной диверсификации. 
Структура при этом начинает просто отражать дифферен-
цированную внешнюю среду. То есть для обслуживания каж-
дой однородной области деятельности создается свое отделе-
ние, являющееся центром прибыли с полным набором опера-
тивных функций. По типологии теории организаций это клас-
сическая дивизиональная структура. 
Но такая рефлексивная структура управления удаляет си-
стему от состояния внутреннего равновесия и вызывает высо-
кий уровень внешней энтропии. На языке экономики это 
означает, что децентрализованные дивизиональные структу-
ры ограничивают возможности экономии за счет комплекси-
рования функциональных ресурсов и использования масшта-
бов операций. Но конкуренция и требование роста внутрен-
ней эффективности вынуждают компании повышать эконо-
мию посредством использования положительной взаимосвязи 
областей деятельности компании. 
Такая диверсификация, в свою очередь, создает возмож-
ность для роста внутренней энтропии и становится просто 
необходимой в условиях дефицита ресурсов. На основе тех-
нологической, сбытовой, производственной и ресурсной вза-
имосвязи различных областей деятельности проводится внут-
ренняя интеграция структуры компании. 
Описанная последовательность усложнения стратегий, 
систем и структур управления схематично определяет общее 
направление процесса. На практике в истории каждой компа-
нии при сохранении общей логики эволюции можно найти 
значительные индивидуальные особенности. 
Так, в небольших фирмах со стабильной внутренней и ди-
намичной внешней средой, при развитой системе управления 
разработками новой продукции, формализованная система 
оперативного управления может оставаться неразвитой. Более 
того, излишняя формализация и детализация бизнес - процес-
сов может лишить такие компании присущей им гибкости, 
составляющей основу их конкурентного преимущества по 
отношению к промышленным гигантам. 
Рост системных свойств компаний в процессе организа-
ционной адаптации в рамках эволюционной теории управле-
ния был подробно изучен и изложен А. Чандлером и И. 
Ансоффом. 
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Компании, столкнувшись с принципиально новыми 
внешними изменениями и осознав их характер, прежде всего, 
пытаются изменить стратегию, не меняя внутренних систем и 
структур управления. Такое поведение соответствует теореме 
о минимуме производства энтропии. Система пытается выра-
ботать адекватную реакцию без кардинальной перестройки 
внутренней структуры. На практике это выливается в поиск 
новых областей деятельности, в которых традиционная про-
дукция и услуги оставались бы эффективными. Хорошим 
примером такого процесса служит рост экспортных усилий 
компаний при сокращении внутреннего рынка. 
После достижения внешними изменениями критического 
уровня, когда старая продукция и рынки уже не могут давать 
достаточные доходы, а существующие системы и структуры 
не воспроизводят новую стратегию, начинается внутренняя 
реорганизация. В зависимости от глубины изменений реорга-
низация может ограничиться формированием нового уровня 
системы управления, а может вылиться в перестройку всей 
организации. 
По данным А. Чандлера, в первой половине XX века пол-
ный цикл организационной адаптации компаний занимал от 
10 до 20 лет. В наше время из-за высокой скорости внешних 
перемен фирмы не располагают таким запасом времени для 
реорганизации. Благодаря использованию накопленного опы-
та целенаправленных организационных изменений им удается 
сократить этот процесс до нескольких лет или даже до одного 
года. Сокращение сроков реорганизации во многом достига-
ется за счет параллельного выполнения основных мероприя-
тий. В этом случае рост самоорганизации в ответ на усиление 
внешней нестабильности и возрастание внутренней энтропии 
для увеличения экономии ресурсов происходят одновремен-
но. Практической иллюстрацией цикла организационной 
адаптации может служить пример реорганизации компании 
«Дженерал Электрик» в начале семидесятых годов, описан-
ный Л. Евенко в книге «Организация управления корпораци-
ями в США». 
В процессе диверсификации на дифференцированных 
продуктовых рынках компания выстраивала классическую 
дивизиональную структуру. В результате к концу шестидеся-
тых годов в ней насчитывалось более двухсот независимых 
центров прибыли, среди которых были столь разнородные 
отделения, такие как, например, аэрокосмической продукции, 
авиационных двигателей, бытовых приборов, производства 
пластмасс и угледобывающая компания. При такой нагрузке 
на высшее руководство эффективное управление компанией 
стало невозможным. На первом этапе реорганизации в штабе 
высшего руководства были разделены исполнительные служ-
бы, ориентированные на обеспечение перспективной страте-
гической и инновационной эффективности, и административ-
ные, нацеленные на обеспечение эффективности текущих 
операций. После этого, в 1973 году, были сформированы че-
тыре группы стратегических хозяйственных центров (СХЦ), 
которые объединили в себе руководство перспективной дея-
тельностью. Таким образом, была проведена горизонтальная 
и вертикальная интеграция управления компанией. В конеч-
ном итоге в 1976 году были созданы шесть экономических 
секторов бизнеса, внутренне диверсифицированных, но не 
связанных с другими секторами, характеризуемых однород-
ностью рынка и некоторым отраслевым единством. 
Приведенный пример корпорации «Дженерал Электрик» 
свидетельствует о прикладной применимости изложенной 
теоретической концепции. На ее основе могут быть разрабо-
таны методы проектирования организационных структур, 
систем управления, выбора стратегии, управления нововведе-
ниями. То есть, предложены решения для всего многообразия 
основных проблем современного менеджмента и организаци-
онного проектирования в «эпоху без закономерностей». В 
таком случае предложенная концепция действительно может 
помочь в формировании основы новой парадигмы управле-
ния. 
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Оценка состояния организации на предмет возможного 
банкротства сопряжена с определенными сложностями. Од-
ной из них является то, что у суда, управляющего да и у само-
го собственника на сегодняшний день нет надежного инстру-
ментария для проведения экспертизы организации на предмет 
нежизнеспособности. Это характерно для условий Россий-
ской Федерации и Республики Беларусь. Продолжают функ-
ционировать организации, которые по основным критериям 
являются экономически несостоятельными. Главным объяс-
нением такой ситуации является то, что эти организации яв-
ляются государственными или с государственной долей соб-
ственности, а собственник не позволяет в полной мере в дан-
ном экономическом пространстве действовать законам рынка. 
Множественность курсов валюты, равно как и множе-
ственность цен на любую другую продукцию или услуги, 
приводит к неоправданному нарушению принципа бухгалтер-
ского учета – принципа оценки. Все учитываемые средства и 
обязательства должны иметь в бухгалтерском учете оценку. 
Занижение цен опасно для организации, так как в такой ситу-
ации начинает действовать особый закон экономики - закон 
вымывания дешевого ресурса (капитала).  Он гласит, что если  
организация (государство) начинает отражать свои одинако-
вые средства по нескольким базам оценки, то разница в ценах 
между действующей рыночной ценой и фактической ценой, 
используемой в учете, вымывается (исчезает) из оборота ор-
ганизации (государства). Происходит приведение внутренних 
цен (в рамках организации, государства) на одинаковые  цен-
ности путем первоочередного использования дешевого ресур-
са. Этот принцип имеет преобладающее действие в условиях 
смешанной экономики, когда на уже действующем рынке 
товаров и услуг встречаются товары произведенные предпри-
ятиями как государственной, так и не государственной соб-
ственности. 
Подтверждением этому могут выступать многочисленные 
проявления действия данного закона [1]. 
- Наличие на складе организации материалов, ГСМ, про-
дукции,  купленной по низким ценам, приводит к первооче-
редной реализации ее заинтересованным лицам или передает-
ся в свободную реализации по действующим ценам за рамка-
ми предприятия должника. 
- Жесткий контроль за ценами на реализуемую продук-
цию и их занижение государством до уровня «социально 
оправданных», приводит к тому, что разница между отпуск-
ными ценами организации и действующими ценами на рынке 
в большинстве случаев оседает в качестве прибыли у пере-
купщиков, посредников или (незначительная часть) у конеч-
ного потребителя. В любом случае не у организации-
производителя данной продукции. 
